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Resumo: Diante das mudanças no cenário econômico atual, as empresas foram 
compelidas a adotar sistematicamente novas tecnologias de gerenciamento para fazer frente a 
uma concorrência cada vez mais acirrada. Estas mudanças ocorrem com uma velocidade cada 
vez maior, e muitas vezes as organizações encontram dificuldades e entraves em virtude dos 
aspectos sociológicos, que se apresentam como variáveis relevantes para que se tenha um 
sistema de gestão que esteja alinhado à meta organizacional. Neste contexto, faz-se necessária 
a definição, de forma clara dos objetivos da organização, objetivos estes influenciados pelas 
crenças e valores de cada um que formam a empresa, principalmente na controladoria e nas 
unidades operacionais. Este artigo procura, por um lado, evidenciar o estado da arte das 
relações entre controllers e gestores operacionais; por outro, definir condições de cooperação 
entre estes atores. Para isso, foi feita uma análise teórica seguidamente de um estudo de caso 
realizado na empresa São Paulo Alpargatas S.A. Como instrumento de pesquisa, foi utilizado 
formulário aplicado com o objetivo de investigar a interação entre os gestores operacionais e a 
controladoria. Para análise dos dados, utilizou-se a estatística descritiva e o Teste U de Mann-
Whitney para validar o nível de congruência de percepção. Os resultados da pesquisa 
revelaram que a harmonia de pensamentos entre os gestores operacionais e os controllers 
facilita o sucesso das atividades da controladoria. Também ficou confirmada a relevância do 
aspecto comportamental no sistema de gestão da empresa. 
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INTRODUÇÃO 
 
O cenário econômico atual tem apresentado mudanças bastante acentuadas nos últimos 
anos. As empresas foram compelidas a adotar sistematicamente novas tecnologias de 
gerenciamento e, assim, fazer frente a uma concorrência cada vez mais acirrada. Neste 
contexto, a contabilidade deixa de ser apenas um instrumento para registrar as transações 
empresariais e reportar a situação patrimonial, econômica e financeira aos usuários externos. 
Desta forma, passa a assumir um importante papel na inteligência organizacional 
implementando técnicas de gerenciamento de informações para tomada de decisão relevante 
para a obtenção da eficácia organizacional.  
Os eventos contingências do ambiente em que as empresas estão inseridas são capazes 
de afetar o desempenho organizacional e exigem dos gestores habilidades e competências de 
implementar sistemas de controle que possam acompanhar as mudanças freqüentes que 
ocorrem no mercado. Isto muitas vezes dificulta a institucionalização de procedimentos e 
hábitos dentro da organização.  Nesse contexto, Alves (1997, p. 29) afirma que a capacidade 
de adaptação da empresa contemporânea ao acelerado ritmo de transformações em seu 
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ambiente operacional é, sobretudo, uma questão de sobrevivência e a condição de 
permanência em um mercado crescentemente globalizado e competitivo. 
Estas mudanças ocorrem com uma velocidade cada vez maior, e muitas vezes as 
organizações encontram dificuldades e entraves em virtude dos aspectos sociológicos, que se 
apresentam como variáveis relevantes para que se tenha um sistema de gestão que esteja 
alinhado à meta organizacional. As organizações têm enfrentado no seu processo de gestão 
barreiras e dificuldades quanto à convergência dos seus sistemas de gestão operacional aos 
dos estratégicos quando se analisa o conflito existente entre a missão da empresa e o conjunto 
de valores, crenças, hábitos e costumes que moldam a cultura empresarial.   
As empresas refletem uma combinação de cultura. No entanto, há organizações em 
que determinada tipologia cultural é dominante. O grande desafio para o gestor é equilibrar os 
tipos culturais, para que a entidade alcance seus objetivos. Para gerenciar adequadamente o 
sistema-empresa, os gestores deverão ter uma visão holística e conhecimentos 
multidisciplinares. As pessoas têm suas metas individuais e sua ética. Espera-se que elas 
alcancem seus objetivos num clima organizacional participativo e de satisfação pessoal. Os 
gestores devem exercer liderança num ambiente pró-ativo, adotando princípios e instrumentos 
de ação gerencial, mantendo as pessoas informadas a respeito dos objetivos da empresa. 
As relações entre as unidades operacionais e a alta administração representam fator 
preponderante para facilitar a função do controller e ajudá-lo a cumprir sua missão que é de 
garantir a continuidade operacional da empresa. O estabelecimento de um sistema de gestão 
que permita aos gestores o planejamento, a execução e o controle adequado das atividades da 
empresa, seja de suporte ou operacional, utilizando com eficiência e eficácia os recursos que 
são colocados à sua disposição para tomada de decisões, trará benefícios às empresas, e, 
principalmente, mudanças comportamentais fundamentais para o sucesso das organizações. A 
controladoria terá sua ação no controle de gestão, mas será influenciada pelos valores 
individuais que existem dentro da organização, além das variáveis como cultura 
organizacional, grau de institucionalização dos processos, hábitos dos usuários internos e 
avanços tecnológicos. 
A cultura organizacional é um dos aspectos mais importantes da organização para o 
direcionamento de suas atividades. Ela refere-se ao pensamento básico que orienta as ações de 
um gestor ou de um subordinado. O grande desafio para o gestor é equilibrar os fatores 
comportamentais dos atores organizacionais de modo a estruturar um corpo cultural da 
organização que leve a entidade a alcançar os seus objetivos.  
Para que a Controladoria possa exercer com sucesso seu papel dentro da organização, 
é de fundamental importância que todos tenham o pleno conhecimento de seus objetivos e da 
sua missão. Nesta ótica, torna-se necessária a conjugação dos fatores comportamentais dos 
colaboradores com os parâmetros da cultura organizacional permitindo assim uma 
minimização de conflitos entre objetivos pessoais e objetivos corporativos. Muitas vezes, 
sistemas de controle são projetados e implementados nas empresas sem levar em consideração 
as variáveis comportamentais dos seus usuários, proporcionando assim grau de resistência por 
parte desses, o que torna inviável o cumprimento dos objetivos pré-estabelecidos. 
Diante do exposto, esta pesquisa se propôs a responder à seguinte pergunta: quais 
fatores estariam moldando a dinâmica de cooperação entre o controller e os gestores 
operacionais das organizações? Para responder a este questionamento, buscou-se averiguar o 
nível de cooperação a partir de uma análise de congruência de percepção entre controllers e 
gerentes operacionais. Também, alinhada à problemática descrita, esta investigação tem como 
objetivo contribuir, numa primeira parte, com o estado da arte das relações entre os 
controllers e os responsáveis operacionais, a fim de delimitar o seu grau de cooperação na 
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descentralização do controle. Na segunda parte, são examinadas as condições desta 
cooperação, e mais precisamente a emergência de relações de qualidade entre estes atores.  
1. PLATAFORMA TEÓRICA 
  
1.1 Filosofia sociológica de uma empresa 
 
A dimensão sociológica do controle de gestão vem sendo abordada há décadas por 
numerosos autores. Os seus trabalhos focalizaram-se em estudos que tiveram como finalidade 
posicionamento de paradigmas de investigação na função controle (Covaleski e Aiken, 1986, 
Bouquin, 1997, Amintas, 1999), quer sobre estudos que tratam dos aspectos comportamentais, 
sóciopolíticos, organizacionais ou ainda empresariais (Hopwood, 1972, Barret e Fraser, 1977, 
Miller e O' Leary, 1987, Naro, 1998...). Estes últimos inclinam-se principalmente sobre os 
quadros operacionais, não somente nas suas relações com os sistemas de controle de gestão, 
mas também com os seus superiores hierárquicos que reduzem à porção congruente do papel 
dos controllers na análise sociológica da gestão.  
As evoluções recentes evidenciaram que estes sistemas, após uns períodos de crise, 
levam a descentralizar os instrumentos de controle nas unidades operacionais (Lorino, 2001, 
De Montgolfier, 1999, Kaplan, 1995) e aproximaram os controllers dos responsáveis destas 
unidades (De longeaux, 1994.20, Lebas, 1995, Van Der Ghinst, 1995). Esta evidenciação da 
controladoria traduz-se em atividades de formação de assessoria, de motivação, ou mesmo de 
mediação (Bollecker, 2003). No entanto, esta aproximação não foi adiante como mostraram 
os diferentes autores que constatam fortes tensões entre a direção e os gestores operacionais 
(Mintzberg, 1986, Dalton, 1950, Segal, 1991). Tais tensões apresentam, por conseguinte, a 
constituição de entraves à evolução do controle de gestão, por outro lado, estas barreiras 
aparecem em virtude da não inserção de uma visão sociológica nesses sistemas. 
A empresa é um conjunto organizado de recursos humanos, econômicos e sociais, e 
pode ser vista como um sistema aberto, pois interage com o meio ambiente e é afetada por 
fatores externos. Oliveira (1997) entende como sistema “uma unidade identificada com um 
papel independente, que possui seus próprios objetivos e funções internas".  
Segundo Nakagawa (1993), embora sejam diferentes umas das outras as empresas 
possuem características comuns: 
 A missão de uma empresa é a sua razão de ser; 
 A crença é a aceitação, como verdade, de fatos, declarações ou de um 
conjunto de circunstâncias; 
 Valor é o prêmio que se atribui às crenças, quando estas são claras para 
se fazerem escolhas entre diversas alternativas possíveis. Essas crenças são 
identificadas com facilidade, o que naturalmente dificulta sua compreensão dentro da 
empresa, podendo inclusive levar à condução de ações estratégicas conflitantes com 
tais valores. 
 Os propósitos básicos representam o resultado esperado pelo 
cumprimento da missão da empresa; 
 Os objetivos devem ser alinhados às finalidades e à missão da empresa; 
devem ser compatíveis com o sistema de crenças e valores; devem ter flexibilidade; e, 
ainda, deve ser considerado se é praticável em termos de competência gerencial, 
tecnológica, recursos e implicações sociais. 
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Segundo Perez Júnior (1995), a filosofia de uma empresa é definida em função das 
crenças e valores individuais de seus sócios e administradores. Tomando por base seus 
valores, tal filosofia deveria estar claramente explicitada em termos de missão e de seus 
propósitos básicos. Desse modo, a empresa não é um ambiente fechado, ela sofre influência 
de agentes externos (governo, mercado, clientes, etc) e dos usuários internos que são os 
transformadores de cultura em eficácia e eficiência. 
 
1.2 Ambientes organizacionais 
 
É necessário entender que as empresas são entidades de transformação de recursos 
(materiais, humanos, financeiros, tecnológicos etc.) que têm por objetivo a geração de 
benefícios de natureza material (bens, serviços, riquezas) e não material (de ordem afetiva, 
intelectual, moral), sempre revertidos ao próprio homem. O fator humano dentro da 
organização tem um papel fundamental, uma vez que dele e para ele partem os recursos. 
Robbins (2002) observa que o comportamento organizacional é um campo de estudos 
que investiga o impacto que indivíduos, grupos e a estrutura têm sobre o comportamento 
dentro das organizações, com o propósito de utilizar esse conhecimento para promover a 
melhoria da eficácia organizacional. O comportamento organizacional se preocupa com o 
estudo do que as pessoas fazem nas organizações e de como esse comportamento afeta o 
desempenho dessas empresas.  
Em décadas passadas, o comportamento humano dentro da organização era 
considerado previsível, motivo pelo qual o fator humano não era relevante dentro da empresa. 
Ao longo dos anos, as escolas de administração passaram a dedicar-se aos estudos sobre a 
psicologia e comportamento humano dentro das organizações e foi observado que este é 
complexo e envolve uma série de variáveis. 
Para Davis (1992: p.5), o comportamento organizacional é o estudo e a aplicação do 
conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das organizações. Ele cita os elementos 
fundamentais do comportamento organizacional, como sendo as pessoas, a estrutura, a 
tecnologia e o ambiente no qual a organização opera. Davis (1992: p.180) considera ainda 
que: “As pessoas são o maior potencial nas organizações. O desenvolvimento deste potencial 
se chama comportamento organizacional.” E continua: “As pessoas são seres que estão 
vivendo, pensando e sentindo que trabalham na organização para atingirem a seus objetivos. 
O ambiente é meio onde a empresa interage.  As organizações precisam estar sempre prontas 
para mudanças em busca do aperfeiçoamento e continuidade de seus processos.” 
 
1.3 Cultura organizacional 
Ao apresentar o fator humano como parte da organização, não se pode deixar de 
considerar que a cultura de cada indivíduo influencia no complexo ambiente organizacional. 
Segundo Carvalho e Tonet (1994, p. 142 -143), os valores correspondem a tudo aquilo que a 
organização considera importante para preservar, realizar e manter a imagem e o nível de 
sucesso desejado. As crenças podem ser sentidas através do comportamento das pessoas e 
estão ligadas à busca da eficiência. 
A cultura organizacional passou a ser considerada, nas últimas décadas como fator de 
relevância para uma empresa bem sucedida. Para Robbins (1990; p. 46): 
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A cultura é definida como as atitudes, crenças e valores de uma sociedade. Estes 
incluem as diferenças psicológicas individuais, tais como traços de personalidade 
e, evidentemente, os diversos sistemas sociais, políticos e educacionais da 
sociedade. 
O assunto referente à cultura organizacional tem sido discutido por vários autores. 
Davis (1984; p.1) conceitua: “O padrão de crenças e valores compartilhados que dão aos 
membros de uma instituição significado e lhes provê regras de comportamento.” Leavitt 
(1986; p. 163) considera que Cultura organizacional é todo um conjunto, freqüentemente, 
inconsciente e implícito nas ações, de crenças, tradições, valores, costumes, expectativas e 
hábitos, amplamente compartilhados, que caracterizam um grupo particular de pessoas. Nessa 
perspectiva, as crenças, os valores e as normas de comportamento da organização são 
diretrizes para o desenvolvimento de suas atividades.   
A cultura na sua forma original dentro das organizações evidenciava a hierarquia 
como meio de impor medo e obediência aos subordinados. Os gerentes eram definidos como 
depositários de valores, orientações e expectativas da empresa: como modelos a serem 
seguidos e como portadores de atitudes a serem imitadas; e como catalisadores da cooperação, 
da colaboração e da formação de grupos. Consideravam, ainda, que o ambiente e a imagem 
empresarial permitiam estabelecer uma identidade e uma ideologia próprias da empresa. 
Só no começo dos anos cinqüenta que surgiu pela primeira vez uma definição de 
cultura de empresa: “O modo habitual de pensar e de agir, modo que deve ser aprendido e 
aceito e que é mais ou menos compartilhado por todos os empregados da Empresa.” 
(BOLLECKER, 2003). 
A linha de estudos seguintes começa a trazer a dimensão da empresa moderna, que 
traz os avanços tecnológicos aliados a uma moderna administração. Esta moderna 
administração, porém, é influenciada por variáveis que, segundo Bernardes (1995), podem ser 
assim denominadas: 
 
transformação de insumos; 
 Variável Preceito: concretizada pela divisão do trabalho, normas, 
estrutura, crenças e valores, designando o conjunto de normas de procedimentos, de 
organização e de relacionamentos; 
  Variável Sentimento: concretizada pela geração e expressão de 
sentimentos e emoções resultantes das relações intermediadas pelas duas variáveis 
citadas anteriormente. 
 Percebe-se que estas variáveis são interligadas e qualquer mudança em 
uma delas acarreta mudança nas demais. 
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A cultura organizacional não é determinada pelo ambiente: ela se estrutura, sobretudo, 
pelo jogo dos atores que agem na organização e o fazem em um ambiente de múltiplas 
interações. 
As diversas crenças e valores de uma empresa podem incluir aspectos, tais como: 
pontualidade e disciplina, seriedade e sobriedade, formalidade, regras e procedimentos, risco, 
inovação que, freqüentemente, desencadeiam propostas de mudanças que visam à melhoria do 
desempenho da empresa. 
A controladoria, em determinada cultura, pode encontrar facilidade ou dificuldade, ser 
ouvida ou não, ser um órgão secundário ou influenciar esta cultura. A sua ação, ou seja, sua 
oferta de serviços depende da existência de uma cultura empresarial que propicie a realização 
do seu trabalho. Para Crozatti (2003), a controladoria é [...] a gestora do sistema de 
informações econômico-financeiras, sendo, assim, a responsável pelos conceitos que devem 
sustentar tal sistema. Sua especialidade é o desenvolvimento e operacionalização de modelos 
e sistemas de informação econômico-financeiros. 
Para que tais modelos sejam entendidos e disseminados dentro da organização, deve-
se considerar qual o impacto que suas determinações terão sobre as instituições existentes, 
pois delas dependem para que aquelas sejam incorporadas nos hábitos e rotinas dos atores 
organizacionais. O desenvolvimento eficaz da controladoria no processo de gestão da empresa 
pode vir a criar novas culturas dentro da organização, bem como adaptação à cultura já 
existente. 
 
1.4 Estado da arte das relações entre controllers e responsáveis operacionais  
 
A análise das pesquisas relativa às relações que mantêm os controllers com os 
responsáveis operacionais destaca a relação difícil ou mesmo conflituosas existentes entre 
estes atores que a tornam delicada em qualquer nível de cooperação. 
Esta relação entre controllers e gestores operacionais agrupa trabalhos publicados 
entre 1950 e o início dos anos 1990. Estes trabalhos, como afirma Bollecker (2003), mostram 
que os sistemas de controle suscitam uma grande desconfiança por parte dos responsáveis 
operacionais, na medida em que a sua utilização (não exclusiva) pela alta administração 
veicula, na empresa, uma imagem de supervisor destes sistemas. Tal imagem, combinada às 
diferenças culturais e as estratégias de poder dos controllers sobre os gestores operacionais, 
levam, naturalmente, a intensificar tensões entre estes atores prejudicando a aceitação dos 
primeiros pelos segundos. 
 
1.4.1 Diferenças culturais essenciais  
 
Estes problemas de integração parecem, para certos autores, difíceis de superar devido 
às diferenças culturais ou mesmo status entre estes grupos de atores. Assim, para Dalton 
(1950), os controllers são geralmente menos idosos, apresenta uma melhor formação, têm 
uma orientação mais teórica e utilizam uma linguagem mais técnica que os operacionais. De 
acordo com Belkaoui (1989, p. 128), os controllers freqüentemente são caracterizados pela 
rigidez, pela introversão, um pensamento quantitativo, e, sobretudo, pela falta de interesse 
para as relações interpessoais. No seu famoso estudo sobre a descrição do papel dos gestores, 
Mintzberg (1973) mostra que estes gastam mais tempos definindo as regras a serem aplicadas. 
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Além disso, o seu trabalho é marcado pela fragmentação e pela variedade. Os controllers são 
voltados mais para a reflexão e os operacionais para a ação. Os primeiros utilizam antes um 
processo mental típico do hemisfério esquerdo do cérebro, enquanto que as instâncias de 
decisão recorrem, sobretudo, ao hemisfério direito (Mintzberg, 1998). 
Estas diferenças culturais, entre estas duas categorias de atores, conduzem a certa 
desconfiança recíproca bem como uma má comunicação (Gervais, 2000), dificultando a 
relação de cada um e conseqüentemente desvirtuando a eficácia empresarial.   Assim, quando 
um responsável operacional demanda um serviço funcional, não tem frequentemente, 
nenhuma idéia do trabalho e sua implicação, por outro lado, o funcional não conhece 
geralmente a forma de execução do serviço que fornece. Esta incompreensão recíproca pode 
levar a estudos e execução de serviços inúteis.  
 
1.4.2 As estratégias de poder dos controllers  
 
A procura de poder (Crozier, Friedberg, 1977) leva os controllers a desenvolverem 
estratégias individuais que podem prejudicar a sua aceitação pelos responsáveis operacionais. 
Os controllers padronizam o trabalho deste, que pode condicionar o seu comportamento. Com 
efeito, um sistema de planejamento do controle é caracterizado por normas que desempenham 
o papel de um sistema central de direção e que controla e coordena permanentemente o 
comportamento de decisão de cada gerente (Maître, 1984).  
Por exemplo, a fase de planejamento e precisamente a definição dos objetivos que 
constitui um sistema devem estimular ou mesmo forçar os atores a adotarem certo tipo de 
comportamento (Maître, 1984). Trata-se assim de conduzir o responsável operacional a 
raciocinar no sentido dos objetivos da empresa e também nos seus objetivos pessoais. Esta 
fase, incentivada pelos controllers, pode então retirar dos gestores de nível intermediário a 
liberdade de ação para repartir os recursos como desejariam na sua unidade. 
Esta normatização não é, por conseguinte, um modelo de se criar relações de 
qualidade entre os controllers, cujo trabalho é emanado numa relação de poder exercida por 
estes sobre gestores operacionais. Com efeito, confere aos controllers um poder impessoal e 
burocrático. De acordo com Gervais (2000, p. 285) isso se traduz numa transferência de uma 
zona de responsabilidade dos controles e as decisões dos responsáveis operacionais para o 
sistema formal, Mintzberg (1986, p. 201). Estas atividades de normatização são às vezes de 
molde a conferir um poder tanto considerável aos analistas, que o titular do posto pode 
dificilmente ser considerado como um gestor que tem realmente a responsabilidade da sua 
unidade (Mintzberg, 1986). 
Tal transferência de atividades constitui, por conseguinte, para os controllers, um meio 
essencial para acesso ao nível de poder (Bessire, 1995). Este meio é procurado, mas ainda não 
dispõe de uma autoridade formal. Dentro das regras de supervisão e de assessoramento, eles 
intervêm tecnicamente na organização ao lado dos quadros, sem estar exercendo um poder 
(Mintzberg, 1986). Esta situação pode levar a frustração, segundo afirmam Cummings e 
Elsalmi (1968), na medida em que fornecem os elementos da decisão sem estarem num 
escopo de um poder de decisão (Danziger, 1995), podem ser conduzidos a desenvolver as 
normas e os procedimentos do sistema, mas nunca aplicando.  
Esta frustração dos controllers e a sua procura de poder não constituem, naturalmente, 
a única explicação ao desenvolvimento da normatização do trabalho. Os analistas são 
fundamentados igualmente pela sua necessidade de provar permanentemente o valor do seu 
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sistema tecnocrático para não pôr em perigo o seu emprego (Mintzberg, 1986). 
Conseqüentemente, eles têm tendência a querer desenvolver os sistemas que motiva, ou que 
lhes permite mostrar concretamente às direções e a sua contribuição na organização. 
 
1.4.3 Reações e estratégias dos responsáveis operacionais  
 
Perante esta normatização, os membros dos serviços operacionais procuram minimizar 
a influência dos analistas sobre o seu trabalho (Mintzberg, 1999, p. 269) por estratégias de 
retirada, de fuga ou mesmo de rebeldia (Maître, 1984).  
Estas estratégias defensivas podem ser explicadas pelos objetivos dos gestores 
operacionais. Estes frequentemente são considerados como "quase presidentes", quando são 
responsáveis por entidades que dispõem de uma forte autonomia (Mintzberg, 1986). Os seus 
objetivos estão próximos dos perseguidos pela direção, ou seja, a sobrevivência e o 
crescimento da empresa. No entanto, os gestores operacionais privilegiam o crescimento da 
sua própria unidade na medida em que, por um lado têm uma grande necessidade de 
autonomia e de sucesso e que, por outro lado, o seu poder, o seu prestígio e o seu salário são 
em função da dimensão das unidades que dirigem. Por efeito, é-lhes necessário dispor 
plenamente de autoridade e eles podem rejeitar naturalmente os que são capazes de privá-lo 
deste poder.  
Vários investigadores destacam as fortes tensões existentes entre os funcionais e os 
operacionais. Para Hofstede (1977, 165), "o controller incomoda o operacional, e o 
operacional frustra o controller..." Os controllers têm tendência a olhar os operacionais como 
pessoas sem imaginação, que recusam seguir bons conselhos. Os responsáveis operacionais 
consideram ilegitimamente dominados pelos controllers que estão desprovidos ao mesmo 
tempo de sentido prático e de autonomia que incumbe esta dominação.   
 
2. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 A investigação realizada caracterizou-se como um estudo de caso que, conforme Yin 
(1994, p.13), aplica-se nas pesquisas empíricas que investigam um fenômeno contemporâneo 
dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o 
contexto não estão claramente evidentes, e o foco do estudo é sobre um conjunto de 
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.  
O foco da pesquisa, neste estudo de caso, foi identificar os aspectos que moldam a 
relação de cooperação entre os controllers e os gerentes das unidades operacionais da empresa 
São Paulo Alpargatas, sociedade anônima de capital aberto que atua a há 100 anos no 
mercado atacadista nas atividades têxtil, de sandálias e calçados esportivos. O ambiente da 
pesquisa constituiu-se da matriz localizada na cidade de São Paulo e das filiais sediadas em 
Natal-RN, Santa Rita-PB, Campina Grande-PB, Pouso Alegre e Manaus-AM.  
Utilizou-se um questionário estruturado em seis grupos de questões que buscaram 
coletar informações acerca do sistema de controle de gestão, do acompanhamento das 
realizações dos serviços operacionais, das reuniões de acompanhamento das realizações, da 
coordenação dos centros operacionais e das atitudes dos usuários em relação à controladoria. 
Participaram da pesquisa os 9 (nove) controllers e 22 (vinte e dois) gerentes operacionais da 
empresa.  
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Para atingir o objetivo delineado neste estudo, tornou-se necessária a identificação de 
algumas informações que permitiriam a análise da dinâmica de relacionamento entre os 
controllers e os responsáveis operacionais da empresa investigada para uma compreensão da 
cooperação existente em ambas as partes. Para isso, foram definidas as variáveis de estudo 
tomando como base as características mais relevantes do nível de cooperação entre os sujeitos 
da pesquisa e que se apresentam como sendo:  
 A confiança foi apreendida pela percepção que podem ter os responsáveis 
operacionais da função de controlador de gestão (Chiapello, 1990). Esta variável é delimitada 
igualmente, no estudo, pelo grau de contestação pelos operacionais do sistema de informação 
de controle de gestão e mais globalmente pela contestação do trabalho dos controllers.  
 A adaptação dos instrumentos de controle de gestão às necessidades dos 
usuários foi identificada através do seu grau de utilização dos dados difundidos pelos 
controllers.  
 O apoio da Direção-Geral foi medido através da imagem do controlador de 
gestão que veicula na empresa. 
 O desempenho foi delimitado pela eficácia, ou seja, o grau de infração dos 
objetivos da empresa e destes serviços operacionais.  
 O grau de cooperação entre controlador de gestão e responsável operacional 
foi identificado pela orientação das reuniões de acompanhamento das realizações, e mais 
precisamente o grau de influência dos primeiros na decisão dos segundos. 
Para averiguar o nível de cooperação a partir de uma análise de congruência de 
percepção entre controllers e gerentes operacionais, utilizaram-se a estatística descritiva 
mediante análise de sensibilidade e o Teste U de Mann-Whitney para um nível de 
significância de 5%. 
 
3. RESULTADOS DA PESQUISA 
 
A relação entre os controllers e os gestores operacionais, diante do objetivo maior da 
organização, deve fluir de forma que a eficácia e eficiência organizacional sejam atingidas. As 
questões foram elaboradas com o intuito de demonstrar o nível de cooperação e confiança 
existente entre os gestores operacionais e os controllers. 
A análise dos resultados foi feita em 04 (quatro) etapas que abordou os objetivos e as 
variáveis definidas nessa pesquisa. 
 
3.1. Uma atitude global positiva dos responsáveis operacionais em relação aos 
sistemas de controle de gestão 
 
Os controllers que responderam ao questionário declaram estarem satisfeitos com 
comportamento dos responsáveis operacionais em relação ao sistema de controle de gestão 
(Quadro 1).  
Quadro 1- Uma atitude dos responsáveis operacionais em relação aos sistemas de 
controle de gestão 
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Atitude do controller/gerentes operacionais em relação ao sistema de controle da empresa 
Respondente Muito negativo Negativa Razoável Positiva Muito positivo 
Controlador - - 40% 60% - 
Gerentes operacionais - - - 100 % - 
Contestação dos dados divulgados 
Respondente Nunca  Raramente Às vezes Freqüentemente Sempre 
Controlador - 40% 60% - - 
Gerentes operacionais - - 80% 20% - 
Contestação dos trabalhos efetuados 
Respondente Nunca  Raramente Às vezes Freqüentemente Sempre 
Controlador - 40% 60% - - 
Gerentes operacionais - - 80% 20% - 
Controladoria órgão administrativo que garante informações para o processo decisório 
Respondente Discordo 
totalmente 
Mais discordo do 
que concordo 
Nem concordo, 
nem discordo 
Mais concordo 
do que discordo 
Concordo 
totalmente 
Controlador - - - 20% 80% 
Gerentes operacionais - - - 60% 40% 
A relação de confiança entre a controladoria e os gestores operacionais 
Respondente Discordo 
totalmente 
Mais discordo do 
que concordo 
Nem concordo, 
nem discordo 
Mais concordo 
do que discordo 
Concordo 
totalmente 
Controlador - - - 60% 40% 
Gerentes operacionais - - 60% 40% - 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
Os sistemas de controle de gestão parecem bem aceitos pelos usuários, dado que 60% 
dos controllers interrogados consideram que os responsáveis operacionais têm uma atitude 
positiva no que diz respeito ao sistema, não sendo identificada atitude negativa. Esta 
verificação é sentida na medida em que apenas 20% dos responsáveis operacionais contestam 
freqüentemente os dados e o trabalho da controladoria. 
De forma geral, esta atitude positiva traduz-se em relações de confiança entre as 
unidades operacionais e os controllers. Quase 80% dos controllers “concordam totalmente” 
que é a Controladoria garante informações para o processo decisório. Esta atitude positiva 
parece importante já que os controllers podem ser imputados por dupla fidelidade, dado que 
são percebidos não somente como assessores, mas igualmente como supervisores, como é 
visto no Quadro 2.  
 
3.2 Imagens da controladoria na visão dos responsáveis operacionais 
 
A literatura aponta que a controladoria deve propiciar aos gestores informações para a 
tomada de decisão e para o acompanhamento da real situação da empresa. O grupo de questão 
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procurou investigar se os controllers da empresa orientam ou supervisionam os gestores no 
alcance dos objetivos da mesma. 
 
 
Quadro 2 - Imagem da controladoria 
A controladoria como unidade administrativa de orientação 
Respondente Discordo 
totalmente 
Mais discordo do 
que concordo 
Nem concordo, 
nem discordo 
Mais concordo 
do que discordo 
Concordo 
totalmente 
Controlador - - - 60% 40% 
Gerentes operacionais - 20% - 80% - 
A controladoria como unidade administrativa de supervisão 
Respondente Discordo 
totalmente 
Mais discordo do 
que concordo 
Nem concordo, 
nem discordo 
Mais concordo 
do que discordo 
Concordo 
totalmente 
Controlador - 20% - 40% 40% 
Gerentes operacionais - 80% - 20% - 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
De fato, o Quadro 2 mostra que 80% dos responsáveis operacionais concordaram, 
porém não muito convictos, de que os controllers têm por finalidade de fornecer-lhes 
orientações no gerenciamento da sua unidade. Mesmo se não representam uma unanimidade, 
estes resultados não significam que a atividade dos controllers seja voltada exclusivamente 
para orientar os gestores operacionais, dado que os segundos consideram igualmente os 
controllers como supervisores 40%.  
 
3.3 A influência dos controllers nas decisões relativas ao funcionamento dos 
serviços operacionais 
A questão procurou investigar se para os gerentes operacionais os controllers tinham 
influência nas decisões operacionais. E, de modo semelhante, buscou-se avaliar se os 
controllers tinham a mesma percepção sobre os gerentes operacionais. 
 
Quadro 3 - Influência exercida pelo controller nas decisões 
Respondente Fraca Regular Forte Muito forte 
Controller 20% 40% 40% - 
Gerentes operacionais - 20% 60% 20% 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
De acordo com o Quadro 4, mais de um terço dos controllers declaram exercer uma 
influência forte sobre a escolha de ações de correção levadas a feito pelos responsáveis 
operacionais. Esta influência é surpreendente quando vários autores afirmam que os 
controllers têm neutralidade na decisão dos usuários dos sistemas de controle, e por 
conseqüência subentende-se uma quase ausência de cooperação presente nessa fase (Ardoin e 
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Jordan, 1979). Os resultados mostram que diferentes meios permitem favorecer esta 
cooperação. 
Utilizando o Teste U de Mann-Whitney, revelou-se a existência de congruência entre 
os membros da controladoria e os gestores operacionais, conforme o Quadro 4: 
 Quadro 4 - congruência entre os membros da controladoria e os gestores 
operacionais 
Questões 
    Exact 
Sig. 
 Atitude em relação ao sistema de controle da empresa.  
       
0,310  
 Contestação dos dados divulgados. 
       
0,690  
 Contestação dos trabalhos efetuados.  
       
0,690  
 A controladoria garante informações adequadas para processo decisório.  
       
0,310  
 A relação entre a controladoria e o operacional é caracterizada pela confiança.  
       
0,095  
 A controladoria orienta no sentido de alcançar os objetivos da empresa.  
       
0,222  
 A controladoria supervisiona as ações para se alcançar os objetivos da empresa.  
       
0,095  
 Demanda de tempo consumido para contato com superior/ gerentes operacionais.  
       
0,841  
 Freqüência de investigação das causas de desvios - planejada x real.  
       
0,690  
 Freqüência de investigação das ações de correção - planos de ação.  
       
0,222  
 Demanda de tempo na investigação das causas de desvios - planejado x real.  
       
0,222  
 Demanda de tempo na investigação das ações de correção - planos de ação.  
       
0,690  
 Influência exercida pelo controller na escolha de correções.  
       
1,000  
Nível de significância =  0,05 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
O conjunto destes resultados mostra, por conseqüência, que a congruência de 
percepção é um fator positivo para que a confiança desempenhe um papel nas relações de 
cooperação interindividuais que podem viabilizar o controle eficaz da gestão. No entanto, os 
controllers e a alta administração não são os únicos a contribuir para o estabelecimento de tal 
cenário. Os responsáveis operacionais desempenham um papel de suma importância no 
estabelecimento da confiança, dado que estes são reconhecidamente importantes no construto 
a partir dos atos e os gestos dos atores que participam na ação coletiva (Bernoux, 2000). O 
princípio de reciprocidade parece importante para a construção da confiança. Os diferentes 
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aspectos analisados no contexto da cooperação com os sujeitos da pesquisa, de uma forma 
geral, revelaram esta reciprocidade.  
Assim, os responsáveis da controladoria sublinharam que há uma relação de confiança 
entre controllers e responsáveis operacionais. Quando certas informações não são difundidas, 
é porque a controladoria ainda não tem informações elaboradas, os responsáveis operacionais 
pensam que eles as escondem. Neste caso, há antes desconfiança que confiança.  
Por último, a atitude dos responsáveis operacionais em relação à controladoria reflete 
o grau de confiança entre os serviços operacionais e os controllers de gestão.  Nesse sentido, 
para poder ajudar as pessoas a melhorar a sua tomada de decisão e utilizar melhor os 
procedimentos é necessário uma relação de confiança.  
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
A pesquisa objetivou evidenciar a percepção quanto às relações entre controllers e 
gestores operacionais e identificar as condições de cooperação entre estes atores. A análise do 
questionário de pesquisa evidenciou a percepção dos gestores operacionais e controllers da 
empresa São Paulo Alpargatas S.A no que tange aos fatores que moldam a dinâmica de 
cooperação entre o controller e os gestores operacionais das organizações. No âmbito geral, as 
respostas demonstraram que, na empresa estudada, existe relação de confiança e cooperação 
entre os gestores e controllers. Ficou demonstrado através da pesquisa que a integração da 
controladoria com as demais áreas da empresa é de fundamental importância, para ajudar na 
gestão e no direcionamento dos controles internos e conseqüentemente gerir informações para 
a tomada de decisão. 
O teste utilizado para medir o grau de aderência entre os controllers e os gerentes 
operacionais revelou, dentro de uma lógica estatística, que não se evidenciaram divergências 
de pensamento entre os participantes dessa investigação, fato este bastante positivo, pois essa 
congruência em torno da controladoria e as unidades operacionais da empresa facilita o 
alcance da eficácia empresarial. 
Esta pesquisa contribuiu no sentido de mostrar que relações de cooperação entre 
controllers e responsáveis operacionais podem representar um artefato imprescindível para a 
eficácia empresarial. Estes resultados revelaram uma aproximação entre os controllers e os 
usuários dos sistemas de informação, dentro de em clima de trabalho marcado pela confiança 
mútua. A adaptação dos instrumentos de controle às necessidades dos gerentes operacionais, o 
desempenho localizado destes instrumentos, a imagem veiculada pela alta administração 
parecem desempenhar um papel importante nesse cenário.  
No entanto, estes resultados devem considerar limitações do instrumento de pesquisa 
que tentou traduzir a percepção dos atores da pesquisa. Nesse tipo de abordagem, algumas 
vezes as pessoas dão a resposta que lhe parece politicamente correta, contudo, o questionário 
tentou, ao máximo, diluir estes efeitos.  É necessário ter uma visão crítica para validar os 
discursos e as práticas, especificamente sobre esta temática.  
Esta contribuição conduz a tirar igualmente ensinamentos sobre um plano 
paradigmático. De fato, a orientação dada a este estudo empírico convida os investigadores a 
abordar a dimensão sociológica da controladoria, não somente sob o ângulo desses atores à 
análise estratégica, mas também e principalmente sob o ângulo da relação social através do 
conceito de confiança. Raros são os estudos que abordam estes conceitos no domínio do 
controle e as preocupações das práticas empresarias. 
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